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Este artigo baseia-se numa pesquisa de campo sobre o trabalho de dirigentes de Pequenas e Medias Em- 
presas e procura identificar alguns meios para analisar e aprimorar a atuagao profissional e termos de 
utiliza9ao do tempo. 
INTRODUgAO 
A maioria das publica9oes sobre o uso do 
tempo de administradores nao decorre de 
pesquisas sistematicas. Alem disso, via de re- 
gra, elas sao muito prescritivas e "otiImstas,^ 
nao levando em conta ou subestimando tan- 
to as complexidades do cargo como do sen 
ocupante indevidamente tratado como uma 
maquina programavel. Esquecem que qual- 
quer sugestao feita a uma pessoa, mesmo que 
objetivamente util, represent a apenas uma 
informa9ao adicional que nem sempre pode 
ser utilizada em fun9ao das condicionantes 
da personalidade, inclusive algumas nao 
conscientes. 
For outro lado, as pesquisas serias, geral- 
mente baseadas na observa9ao, apoiadas ou 
nao por outros meios de coleta de dados re- 
sultaram em relatorios que descrevem com 
detalhes como os administradores utilizam o 
tempo, mas fornecem muito pouco em ter- 
mos de sugestoes ou criterios palpaveis para 
a melhoria do desempenho no cargo. Como 
exemplos dessas publica9oes podemos citar: 
Burns (1954 e 1957), Home (1963), Choran 
(1969), Dubin (1964), Guest (1956), Harper 
(1968), Landsberger (1962), Carlson (1951), 
Mintzberg (1973) e Stewart (1967 e 1976). 
Destes, apenas Choran (1969) pesquisou,no 
Canada, dirigentes de Pequenas e Medias Em- 
presas, mediante aplica9ao da observa9ao es- 
truturada a tres pessoas. 
Este artigo baseia-se numa pesquisa (Tei- 
xeira, 1979) efetuada com o objetivo de ca- 
racterizar o comportamento de um grupo de 
dirigentes de Pequenas e Medias Empresas, as 
exigencias feitas pelos seus cargos e alguns 
fatores influentes nos mesmos, pertinentes 
ao proprio ocupante e ao genero de organiza- 
9ao. No estudo, foi considerado como diri- 
gente a pessoa mais influente na empresa, em 
geral o fundador e principal proprietario ou 
uma pessoa que, mesmo nao sen do a mais 
influente, ocupasse cargo de topo com parti- 
cipa9ao no capital da empresa. 
Os dados foram coletados mediante a 
combina9ao de tres meios: (a) entrevista 
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orientada por questionario, aplicado a 53 di- 
rigentes; (b) dessa amostra, 5 dirigentes fo- 
ram observados durante um dia; (c) 6 diri- 
gentes preencheram um diario, tambem du- 
rante um dia. A maioria dos dirigentes per- 
tencia a empresa (de varios ramos) com me- 
nos de 60 funcionarios, operando ha mais de 
5 anos; eram pessoas influentes da empresa, 
exercendo, eventualmente, influencia igual a 
outros socios e controlando a maioria de seu 
capital. 
Uma parcela dos resultados da pesquisa 
em termos de comportamento no cargo e 
exigencias do mesmo foi publicada anterior- 
mente nesta revista (Teixeira, 1981), com 
maiores detalhes sobre a metodologia adota- 
da em termos de modelo analitico, amostra- 
gem, meios de coleta de dados, etc. 
O DIRIGENTE E AS DUVIDAS NO 
USO DO TEMPO 
Nao ha esquema que possa eliminar as du- 
vidas na utiliza9ao do tempo de dirigentes de 
Pequenas e Medias Empresas, pois elas sao 
inerentes aos mesmos devido a inumeras ra- 
zoes, quais sejam (Teixeira, 1981): 
— ha escassez de informa96es para avaliar o 
proprio desempenho. 0 dirigente nao possui 
chefe; 
— o ocupante do cargo lida com problemas 
abertos, sem solu9ao unica. Mas nao so com 
problemas abertos, que Ihe permitisse ficar 
continuamente refletindo sobre os caminhos 
a seguir. Ele lida tambem com rotinas e as- 
suntos especiflcos, com a manuten9ao de di- 
versos fluxos de opera9ao que solicitam con- 
tinuamente a mudan9a de aten9ao do ocu- 
pante, dificultando a concentra9ao nos pon- 
tos chaves; 
— seu cargo, por estar extremamente vincula- 
do a um contexto de trabalho especffico 
(certa empresa, num certo ambiente), nao 
possui replicas que possam fornecer padrbes 
de comportamento aos dirigentes; 
— nao ha modelos teoricos dispomveis para 
orientar a a9ao dos dirigentes. 
Alem das caractensticas genuinas do car- 
go, ha certos aspectos do contexto de traba- 
lho que, embora nao sejam int rinse cos do 
mesmo, sao muito comuns, conforme mos- 
tram os dados da pesquisa. Sao eles: a insufl- 
ciencia dos controles gerenciais, e o treina- 
mento incomplete dos subordinados. Ambos 
contribuem para desinforma9ao dos dirigen- 
tes e para fragmenta9ao do seu tempo, levan- 
do a necessidade de inumeros contatos e de 
rondas para supendsao dos trabalhos. 
0 dirigente, como principal vinculo entre 
a empresa e o ambiente externo, 6 outro 
ponto que eleva a incerteza do seu cargo. No 
caso brasileiro, o ambiente externo tern apre- 
sentado mudan9as tao rapidas, que causam 
perplexidade ate a dirigentes que possuem 
assessores que se dedicam apenas a analise 
dos mesmos. 
SUGESTOES PARA ANALISE DO 
CARGO E EMPREGO DO TEMPO 
Apresentar-se-a, a seguir, uma seqiiencia 
de passos que facilitam a cada dirigente ana- 
lisar o proprio trabalho e estruturar seu car- 
go, de acordo com sua personalidade e sua 
situa9ao especiflca de trabalho. Os passos vi- 
sam auxiliar nas decisoes sobre a estrutura- 
9ao do cargo, sem dar uma solu9ao final. Du- 
rante a descri9ao dos mesmos, faremos algu- 
mas prescri96es, fruto das evidencias priun- 
das da pesquisa. 
Os passos para anahse do proprio cargo 
sao os seguintes: 
— percep9ao dos sintomas de problemas com 
o cargo;' 
— diagndstico da situa9ao da empresa; 
— andlise do uso do tempo; 
— defini9ao do quadro semanal de utiliza9ao 
do tempo. 
Apesar dos passos estarem numa seqiien- 
cia logica, dependendo da situa9ao do diri- 
gente, alguns serao mais importantes do que 
outros. Quern ja possui um diagnostico do 
contexto de trabalho, pode iniciar pela anali- 
se do uso do tempo. As vezes, em primeiro 
lugar e necessario arranjar tempo livre para 
efetuar o diagnostico... 
Percep9ao dos Sintomas de 
Problemas com o Cargo 
Como o comportamento do dirigente tern 
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grande impacto sobre a organizato, o prin- 
cipal sintoma de problemas e o nao alcance 
dos resultados pretendidos. De forma simpli- 
ficada, em nossa sociedade, os principais re- 
sultados economicos a serem obtidos pelas 
empresas privadas sao o litero, a expansdo 
das v en das e a estabilidade fimnceira 
(L.E.E.) (Gomes, 1978). 0 dirigente deve 
avaliar se nos ultimos pen'odos, as vendas e o 
lucro tern, no minimo, acompanhado a evo- 
lu9ao do produto nacional bruto, descontan- 
do, logicamente, os efeitos da inflato. A es- 
tabilidade financeira deve ser vista tanto a 
curto como a longo prazo: se os fundos de 
que a empresa dispoe e dispora serao sufl- 
cientes para atender aos compromissos no 
transcorrer do tempo. Tamb6m deve ser ana- 
lisado o comportamento dos indicadores da 
estabilidade financeira nos ultimos pen'odos, 
para verificar se ha alguma tendencia nega- 
tiva. 
Quanto pior a tendencia do L.E.E., mais 
forte e a indicato de que algo necessita ser 
modificado na empresa e, conseqiientemen- 
te, na atua^ao do dirigente. 
Outro sintoma de problemas com o cargo 
e a ausencia de tempo sob seu controle, a 
sensa^ao de que nao dd tempo para fazer as 
coisas importantes. Ha dez coisas para fazer 
e o dirigente fica contente quando faz tres. 
Em geral a sensato de descontrole do tem- 
po e acompanhada pelo sentimento de estar 
constantemente pressionado. 
Se os negocios vao indo bem em termos 
do L.E.E., e o dirigente julga estar conse- 
guindo realizar os pontos importantes do seu 
cargo, nao se sentindo sob pressao, os passos 
seguintes sao menos necessaries do que nu- 
ma situa^o oposta, mas mesmo assim po- 
dem fornecer certos aprimoramentos ao diri- 
gente. 
Diagnostico da Situat0 da Empresa 
0 diagnostico do contexto de trabalho e 
fundamental para nortear o dia-a-dia do diri- 
gente sendo insubstituivel como meio de res- 
ponder a questao: "0 que compete ao diri- 
gente fazer alem dos cumprimentos as exi- 
gencias rotineiras e/ou inevitaveis do seu car- 
go? " Mesmo as atividades rotineiras podem 
ganhar novo signiflcado diante do quadro de 
referencia do diagnostico. 
Uma pesquisa realizada por Bort )li 
(1980), mostra que mais de 80% dos proble- 
mas das Pequenas e Medias Empresas decor- 
rem da ma escolha ou utiliza9ao dos recur- 
sos, e nao da falta ou escassez dos mesmos. 
Correspondendo a esse genero de problema, 
as soloes nao requerem recursos adicio- 
nais. E necessario apenas mudar o sentido da 
aloca9ao dos recursos. Uma outra forma de 
enxergar essa coloca9dLO e a seguinte: a maio- 
ria dos problemas decorre da ausencia de 
diagnostico acertado por parte dos dirigentes 
devido a um process© decisorio inadequado. 
Resta saber entao, porque ocorre isto. Ha 
certamente inumeras causas, algumas das 
quais sugeridas pela nossa pesquisa, quais se- 
jam: 
— o fato de o dirigente ficar pre so a manu- 
ten9ao das rotinas internas provoca um isola- 
mento em rela9ao ao ambiente extenjo, prin- 
cipalmente em rela9ao a cone or rent la, dei- 
xando-o numa situa9ao de insuficiencia de 
informa9oes estrategicas, imprescindi'veis pa- 
ra diagnosticar a situa9ao da empresa. Con- 
sistentemente com este ponto, constata-se 
que os dirigentes subestimam a influencia do 
ambiente externo sobre o cargo; 
— a elevada fragmenta9ao do cargo, levando 
o ocupante a mudar constantemente o foco 
de aten9ao, pressiona-o no sentido da super- 
ficialidade, de transformar o proprio cargo 
num posto de despacho. Este ponto, ligado a 
considera9ao da maioria dos dirigentes, de 
que seus cargos nao requerem aten9ao con- 
centrada num tipo de problema por uma bo- 
ra ou mais, indica que os dirigentes podem 
perder-se nos detalhes, ou mesmo deslizar na 
superficie, sem chegar a uma visao com- 
preensiva e aprofundada da situa9ao de tra- 
balho; 
-a insuficiencia de controles gerenciais, 
aliada ao treinamento incompleto dos subor- 
dinados (principais colaboradores daqueles 
que nao possuem socios) tambem contribui 
para a inadequa9ao do diagnostico feito pelo 
dirigente sobre a situa9ao da empresa. 
Nao e nosso proposito mostrar a maneira 
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de se efetuar um diagnostico empresarial, al- 
go bastante complexo. Indicaremos apenas 
os passes, que segundo Gomes (1978), de- 
vem ser dados pelo dirigente para tal: 
— inventariar os problemas; 
— avaliar o grau de importancia de cada um 
dos problemas em relagao aos objetivos que 
a empresa se propoe a alcar^ar 
— estabelecer uma relate de precedencia 
corretiva: curto, medio e longo prazo, classi- 
ficando os problemas em: 
• problemas principals ou nucleares e proble- 
mas secundarios ou dependentes; 
• problemas cujas soloes nao envolvam in- 
vestimento e problemas que envolvam inves- 
timento. 
Para que o dirigente atue adequadamente, 
e necessario que os passes do diagnostico se- 
jam dados continuamente, de acordo com a 
dinamica da mudan9a dos problemas da em- 
presa. E para tal, deve existir um sistema de 
informa96es conveniente. 
0 diagnostico permite a determina9ao do 
caminho a seguir e dos trabalhos prioritarios, 
sendo decisive para indicar o que compete 
ao dirigente fazer, conforme veremos no to- 
pico seguinte, 
Analise do Uso do Tempo 
A analise do uso do tempo visa facilitar a 
estrutura9ao do cargo, em termos de conteu- 
do (o que fazer) e forma de atua9ao (como e 
quando fazer). As pesquisas indicam que o 
conhecimento que os administradores tern 
do que eles fazem, nao e uma base suficiente 
para orientar uma mudan9a de aloca9ao do 
tempo, tanto em magnitude como em dire- 
9ao. Esta constata9ao mostra que o dirigen- 
te, para analisar a forma como utiliza o tem- 
po, deve primeiramente registrar suas ativida- 
des no transcorrer do mesmo e dissecar seu 
dia de trabalho nas suas partes constituintes. 
Este procedimento permite uma visao mais 
precisa da forma como o tempo e utilizado. 
Sugerimos duas etapas para analise do uso 
do tempo: registro da maneira como o tem- 
po 6 utilizado e andlise dos registros. 
— Registro da maneira como o tempo e utili- 
zado 
0 proprio dirigente ou outra pessoa deve- 
ra anotar durante a Jornada de trabalho as 
atividades desempenhadas, conforme o se- 
guinte : 
7:30 h — Chegada ao escritorio. 
7:35 h — Leitura dos jornais econdmicos. 
8:00 h — Analise dos papeis (cartas, livro 
caixa, etc.). 
8:30 h — Telefonema de cliente, etc. 
Este procedimento deve ser adotado du- 
rante um numero de dias que permita ao di- 
rigente a analise dos pontos principais do seu 
cargo. Mesmo sem registro escrito o esquema 
que descrevemos, a seguir, facilita a analise 
do cargo feita mentalmente. 
— Analise dos registros 
Para analisar a forma como o tempo foi 
utilizado e tambem como ele deve ser, temos 
duas fases: a classifica9ao das atividades e a 
quantifica9ao do uso do tempo. 
A classifica9ao procura diferenciar dois 
grupos de atividades: aquelas que o dirigente 
deve continuar executando e aquelas que 
nao deve. Neste ultimo grupo estao inclufdas 
as atividades delegaveis e aquelas dispensa- 
veis ou que nao contribuem para a empresa. 
As atividades proprias do dirigente ainda re- 
cebem uma classifica9ao complementar: se 
deve ser reordenada (feita num outro horario 
ou de outra maneira), se absorveu tempo ex- 
cessivo e se desperdi90u tempo de outras 
pessoas. 
Pertencentes ao grupo das atividades que 
o dirigente deve continuar executando, serao 
inclusas atividades que ele "deveria ter exe- 
cutado" ou que "deve executar no futuro" 
conforme informa9oes do diagnostico da si- 
tua9ao da empresa. 
De acordo com o mencionado anterior- 
mente, as atividades registradas devem ser 
classificadas em seis categorias: 
— deve continuar executando (atividades 
proprias do dirigente); 
— deve ser delegada (ou nao deve se intro- 
meter); 
— deve ser dispensada (nao contribui para a 
empresa); 
— deve ser reordenada; 
— absorveu tempo excessive 
— desperdi9a o tempo de outras pessoas. 
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As tres primeiras servem tambem para 
quantificar a maneira como o tempo foi uti- 
lizado. Para facilitar a quantiflca^ao e mes- 
mo a feitura das classifica^oes complementa- 
Apos descri9ao da atividade, seu tempo 
de dura9ao deve ser colocado em uma das 
categorias a, Z? ou c, de acordo com a perti- 
nencia. Apenas aquelas do gmpo a receberao 
a classifica9ao complementar. 
A seguir comentaremos as seis categorias 
de atividades, fazendo tambdm algumas su- 
gestoes para a melhoria na utiliza9ao do tem- 
po. 
- Definigdo do conteudo do cargo: 
Atividades proprias do dirigente (a) 
Atividades delegaveis (b) e 
Atividades dispensaveis (c). 
Para decidir se uma atividade deve ou nao 
ser executada por alguem na empresa, o pon- 
to principal e a sua importancia em termos 
de recursos envolvidos e impacto sobre as 
metas organizacionais. E claro que as ativida- 
des sem contribui9ao presente ou potencial 
nao deveriam ser feitas por ninguem, mas na 
pratica ha sempre tarefas cuja inutilidade so 
transparece apos sua execu9ao. Quanto 
maior a importancia, maior a probabilidade 
dela ter de ser feita pelo dirigente. Neste 
ponto e fundamental o diagnostico da em- 
presa, pois e ele que permite visualizar quais 
sao os problemas mais importantes (em ter- 
res, propomos o preenchimento da tabela pa- 
ra Analise do Uso do Tempo, apresentada no 
quadro 1. Nas primeiras linhas do mesmo es- 
td ilustrada a forma de preenchimento. 
mos de atrapalhar o alcance dos objetivos) e 
em seqiiencia devem ser resolvidos. 
Quanto ao que deve ser delegado ou nao, 
a resposta varia muito de empresa para em- 
presa e de dirigente para dirigente. 
Ha indicios oriundos de nossa pesquisa e 
de outras, de que os dirigentes de Pequenas 
e Madias Empresas enfrentam, entre outras, 
as seguintes dificuldades para delegar: 
— treinamento insuflciente dos subordinados 
para realizar a contento, tarefas que estao 
sendo feitas pelo dirigente; 
— inseguran9a do sistema de informa9oes es- 
crito que nao permite controlar o desempe- 
nho dos subordinados e prevenir roubos; 
— os cargos sao complexes na PME, envol- 
vendo atividades variadas; 
— insuficiencia de subordinados quando a 
empresa ainda e pequena; 
— elevado diferencial de "status" entre o di- 
rigente e seus subordinados (o dirigente pro- 
prietario com todo o poder de decisao, mui- 
tas vezes e obrigado a executar tarefas para 
atender a expectativa de terceiros, como cli- 
entes, fomecedores, etc.); 
— escassez de tempo para "formar" os subor- 






soluqOes A ADOTAR 
a b c d e f 
ler jornais 50 X Completar leitura fora da empresa 
falar por talefone com cliente nao importante 20 Delegar ao chefe de vendas 
varificar mercadoria no almoxarifado 30 Delegar ao chefe de expedigao 
analisar papdis. . . 110 X Concentrar a andlise num certo horirio 
etc 
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dinados, preparandoos para as novas tarefas; 
— a diferen9a entre o tempo necessario para 
a delegate da tarefa e o requerido para exe- 
cuta-la nao compensa o esfor90 de delega- 
9ao. 0 baixo volume de opera9oes e a varie- 
dade das mesmas, fazem com que o dirigente 
tenha de fazer pessoalmente inumeros traba- 
Ihos, mesmo simples, mas nao repetitivos so- 
bre os quais so ele esta bem informado. 
Alem disso, os dirigentes muitas vezes 
tendem a manter um processo de administra- 
9ao incompativel com o crescimento que a 
empresa ja teve, fazendo as mesmas coisas 
que faziam quando ela era menor, coibindo 
delega9oes possiveis. 
E claro que levantar as dificuldades e ape- 
nas o primeiro passo para resolve-las. 
De qualquer forma, ha dois generos de 
atividades dele gave is: 
— as muito simples; 
— as muito complexas. 
As muito complexas sao aquelas que ul- 
trapassam as possibilidades do dirigente, em 
termos de tempo ou de conhecimento e via 
de regra exigem o apoio de especialistas ex- 
ternos. Um tipo de atividade complexa e o 
proprio diagnostico da empresa, principal- 
mente quando os resultados (L.E.E.) nao es- 
tao sendo alcan9ados, e os problemas devem 
ser detectados com rapidez, para evitar a in- 
solvencia da empresa. 
A definigdo da forma de realizagdo dos tra- 
balhos: 
— a reordena9ao das atividades (d) 
— absor9ao de tempo excessive (e), e 
— Desperdicio do tempo de outras pessoas (f) 
Para o bom desempenho do trabalho, nao 
basta conhecer o "estoque" de coisas a se- 
rem feitas. E necessario ter-se tambem bons 
criterios de desestocagem e mesmo de esto- 
cagem de trabalhos que podem esperar na 
fila. Ha trabalhos que podem durar 100 ho- 
ras para serem feitos, enquanto outros po- 
dem ser concluidos em minutos. 
Para seqiienciar as atividades, alem do cri- 
terio da importancia e precedencia corretiva 
no tempo, frutos do diagnostico, ha outros a 
considerar, conforme mostra Wong (1970): 
— "o numero de pessoas demandando pela 
solu9ao do assunto; 
— a extensao em que a solu9ao do assunto 
pode ser postergada; 
— a urgencia ou a existencia de prazo pre-fi- 
xado para concluir o assunto; 
— a extensao na qual o assunto se constitui 
num problema, crise ou oportunidade; 
— o 'status' do iniciador ou responsavel pe- 
lo assunto; 
— o interesse que o dirigente tern no assun- 
to" 
Outro ponto a considerar e o grau de frag- 
menta9ao das atividades. Pelos dados da pes- 
quisa(*) podemos supor que os dirigentes de 
Pequenas e Medias Empresas mudam o foco 
da aten9ao mais constantemente do que o 
necessario, fragmentando demasiadamente 
suas atividades e dificultando a concentra9ao 
nos pontos chaves. Isto ainda 6 mais presente 
para aqueles dirigentes que trabalham com 
outras pessoas na mesma sala. O ideal seria 
que se concentrassem num mesmo horario as 
atividades do mesmo genero. E claro que o 
grau de previsibilidade das atividades futuras 
e a possibilidade de definir horarios depende 
do tipo de empresa, alem da propria persona- 
lidade do dirigente. 
De qualquer maneira, julgamos que os 
contatos pessoais ou atendimentos podem 
ser melhor ordenados, se possivel, definindo 
horarios para certos tipos de atendimento. 
Tambem, os indfeios seguintes mostram que 
o numero de reunioes deve ser aumentado: a 
necessidade de auxrlio dos subordinados pa- 
ra a tomada de decisoes, o elevado numero 
de contatos tido com eles no dia de trabalho, 
o fato de as interrup9oes atrapalharem, e de 
o aumento da permanencia dos subordinados 
na empresa em numero de anos nao melho- 
rar o seu treinamento. Essas reunioes, alem 
de contribuiTem para reduzir a fragmenta9ao 
do trabalho do dirigente, seria um meio de 
facilitar a delega9ao e a forma9ao dos subor- 
dinados. Ainda, quanto menor a experiencia 
do diri^?nte, maior a necessidade de reunioes 
para oc^er informa9oes e trocar ideias com 
os demais membros da empresa. 
Conforme indicaram os dados da pesqui- 
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sa, quanto maior a empresa, mais disciplina- 
dos sao os contatos pessoais do dirigente: 
menos atendimento sem filtragem e mais 
reunioes com freqiiencia sao efetuadas. 
As reunioes programadas, aliadas a filtra- 
gem dos atendimentos externos (algo ja pre- 
sente para a maioria dos dirigentes), sao 
meios de reduzir a fragmenta9ao do uso do 
tempo e facilitar a concentrate do dirigente 
em pontos relevantes para o progresso da 
empresa. 
A "absorto de tempo excessivo" e o 
"desperdicio de tempo de terceiros" sao 
tambem indicadores de que as atividades de- 
vem ser reordenadas. De modo geral deve ha- 
ver uma correspondencia entre importancia 
da atividade e tempo dedicado a mesma. Ha 
desperdicio de tempo de terceiros, por 
exemplo, quando o dirigente nao informa 
seus subordinados, atrasa a tomada de certas 
decisoes, etc., deixando-os imobilizados ou 
no sentido errado. 
Definito do Quadro Mensal de 
Utilizato do Tempo 
Para facilitar a aplicato das analises dos 
itens anteriores, propomos que o dirigente 
elabore'um quadro semanal de utilizato do 
tempo, no qual assinalard as atividades a se- 
rem efetuadas em cada dia da semana e hora 
(ou faixa de horario). A precisao dos hora- 
rios e algo muito pessoal, alem de depender 
do tipo de empresa. Por exemplo, houve in- 
dicates de que os dirigentes que trabalham 
no ramo de servi^s tern mais dificuldades de 
definir o proprio horario de trabalho, em vir- 
tude da dependencia dos clientes. 0 quadro 
semanal de utilizato do tempo, deve ser uti- 
lizado como um conjunto de orienta9oes a 
serem seguidas ou metas de uso do tempo a 
serem alcan9adas e nao como algo estatico 
ou regulamentar. E tambem, e mais impor- 
tante a "quantidade de tempo" dedicada a 
cada assunto ou problema do que o horario 
ou os horarios em que se da esta dedica9ao. 
Alem das sugestoes anteriores, um concei- 
to que auxilia na elabora9ao do quadro e o 
de "modulo de concentra9ao" Trata-se do 
tempo minimo em que o dirigente julga de- 
ve r concentrar-se num assunto para conse- 
guir progresses no mesmo. 
Algumas vantagens da utiliza9ao do Qua- 
dro Semanal de •utiliza9ao do tempo sao as 
seguintes: 
— redu9aor da probabilidade de esquecimen- 
to ou menosprezo indevido de certas ativi- 
dades; 
— redu9ao do tempo despendido pelo admi- 
nistrador na programa9ao diaria do seu tra- 
balho (quais contatos efetuar em cada hora- 
rio, etc.); 
— facilitar a anahse do uso do tempo ao re- 
parti-lo entre categorias exph'citas cujos va- 
lores podem ser alterados conscientemente. 
A partir do quadro, sera elaborada a agen- 
da de uso diario. Essa agenda nao refletird 
apenas as pressoes extemas e solicita9oes fei- 
tas ao dirigente, mas devera, na medida do 
possivel, respeitar as metas de uso do tempo 
estabelecidas no Quadro Semanal. Com is so, 
as chances do dirigente controlar o conteudo 
do seu cargo, suas atividades diarias passam a 
ser maiores. E com isso, ele evita ficar a mer- 
ce das demandas mais concretas e aparentes 
para o uso do tempo que raramente surgem 
de forma ordenada quanto a importancia pa- 
ra a empresa. 
Para concluir, queremos mencionar que a 
analise do cargo e do emprego do tempo pro- 
posto e igualmente util a cargos de chefia em 
que predominam brevidade, variedade e frag- 
menta9ao dos trabalhos para reduzir a ten- 
dencia a superficialidade das anaUses e me- 
nosprezo de atividades importantes. 
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